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Resumo: O ambiente no qual as empresas atuam, um mercado globalizado com grande oferta de produtos, 
contribui para o aumento da competição. Esse cenário impõe às empresas a necessidade de se diferenciarem para 
manterem-se no mercado. Diante disso, o Treinamento Operacional surge como uma alternativa para elevar a 
performance dos operadores de produção, sendo ministrado por um instrutor plenamente habilitado para tal fim. 
Este artigo aborda a importância do Treinamento Operacional na formação das pessoas, como fator determinante 
para a alavancagem da Eficiência Operacional e para a melhoria dos resultados de produtividade e qualidade. 
Resultado de pesquisa, o presente trabalho apresenta um estudo de caso, tendo como campo o setor de 
Impregnação de Papel de uma indústria do segmento de madeira reconstituída. No setor trabalham 15 operadores 
de produção, divididos em três turnos de trabalho e, para a presente análise, os funcionários foram submetidos a 
um programa de treinamento operacional. O objetivo é evidenciar a eficácia do treinamento operacional 
relacionada com as suas atividades, além de instruí-los em relação aos objetivos da empresa e as metas de 
produtividade relacionadas ao setor. O treinamento utilizado teve como modelo um método desenvolvido 
durante a 1ª Guerra Mundial: o método Charles Allen ou método dos Quatro Passos. Ele consiste em: 1- 
Preparação, 2-Apresentação, 3-Aplicação e 4-Verificação. A partir desse método, outros modelos surgiram, 
como o TWI (Training Within Industry), utilizados na 2ª Guerra Mundial e as famosas Metodologias Japonesas. 
O resultado deste estudo demonstrou que o treinamento aplicado conforme as orientações de Allen melhoraram 
significativamente o desempenho dos colaboradores, cuja eficiência impactou positivamente na rotina das 
atividades e foram evidenciadas nos indicadores operacionais do setor de Impregnação. 
 
Palavras-chave: Treinamentos Operacionais. Eficiência Operacional. Produtividade. 
 
 
Abstract: The environment in which the companies operate, through a wide range of products, contributed to an 
increased competition, makes companies to differentiate themselves to keep ahead on market competition. Given 
the circumstances, the Operational Training emerges as a strategy to increase the performance of production 
operators, being taught by a fully qualified instructor for this purpose. This article discusses the importance of 
Operational Training in people qualification (or development), as a determinant factor for leverage operational 
efficiency and improving productivity and quality results. In this context, this research shows a case of study, 
having as backdrop an industry the paper impregnation sector of reconstituted wood segment, in which 
employees were subjected to an operational training program. In this sector, works fifteen production operators, 
divided into three shifts. The aim is to demonstrate the effectiveness of operational training related to their 
activities, as well as instruct them according to the company’s aim and productivity goals related to this sector.  
The training used was modeled on a method created during the 1st World War, the Charles Allen method or 
method of the Four Steps, consisting of: 1- Preparation, 2- Presentation, 3-Application and 4- Check. From this 
method other models have emerged, such as the TWI (Training Within Industry) used in the 2nd World War and 
the famous Japanese Methodologies. The results of this study showed that training applied as the Allen 
guidelines have significantly improved the employee’s performance, which affected positively on the efficiency 
of routine activities and were shown on the operational indicators of Impregnating sector. 
 
Keywords: Operational Training, Operational efficiency, Productivity. 
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O ambiente competitivo no qual as empresas atuam vive em constante evolução. A 
partir da década de 70, o desenvolvimento de novas tecnologias de informática e de 
comunicação contribuíram para a globalização, integração econômica, social e cultural, 
estreitando as relações comerciais entre países e empresas. Desse modo, derrubaram-se 
fronteiras e empresas do mundo inteiro aumentaram a oferta de produtos e, 
consequentemente, a competitividade, caracterizando a Era da Informação. 
Além disso, a expansão do número de empreendimentos, a mobilidade internacional e 
novos mercados que a cada dia surgem favorecem os consumidores. Com maior oferta de 
produtos e serviços, as pessoas têm maior poder para avaliar concorrentes e decidir por aquele 
que julgam melhor atender suas necessidades e poder de compra. As empresas, por sua vez, 
esforçam-se para melhorar cada vez mais a sua oferta, visando ao atendimento dessas 
necessidades, ou seja, a satisfação do cliente. 
Diante desse cenário, questões como produtividade e qualidade são primordiais e 
tornam-se fundamentais para a sobrevivência e sucesso do negócio. Em muitas organizações, 
entretanto, ainda se observam carência de informação e de conhecimento na base operacional. 
Este conhecimento se faz cada vez mais necessário, uma vez que muitas empresas estão sendo 
obrigadas a rever os modelos de gestão utilizados - muitos se demonstram incompatíveis com 
as novas necessidades operacionais, exigindo padrões alternativos de gerenciamento. 
Tenório (2000, p. 163) observa essa mudança como novos padrões emergentes de 
gestão, que podem ser citados como: 
a). Um esforço permanente em busca da melhoria simultânea da qualidade, dos 
custos e serviços; b). Manter-se próximo dos clientes, para perceber e entender suas 
necessidades e se adaptar de modo a atendê-las; c). Procurar uma maior 
aproximação com os fornecedores; d). Utilizar a tecnologia, na busca por vantagens 
competitivas; e). Utilizar estruturas organizacionais mais horizontalizadas e menos 
compartimentalizadas; f) Utilização de novas políticas de recursos humanos. 
Esses padrões emergentes de gestão são considerados uma evolução das teorias 
organizacionais, pois levam em consideração as necessidades atuais das empresas, tais como: 
a flexibilização organizacional, produção flexível de produtos diferenciados, múltiplas 
habilidades operacionais, trabalho em equipe, acúmulo de funções e um modelo mais flexível 
de gestão organizacional (TENÓRIO, 2000). 
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Portanto, para as organizações obterem sucesso, elas precisam preparar-se 
continuamente para os desafios da inovação e da concorrência. Nesse contexto, trabalhadores 
acostumados com o jargão fordiano de que “estavam sendo pagos para trabalhar, e não para 
pensar” passam a conviver com a exigência, cada vez maior, de sua participação nos 
processos de melhoria. Essa condição pode ser justificável, pois uma vez estando em contato 
direto com as operações produtivas e ou com os clientes, os funcionários encontram-se aptos a 
apresentar ideias que permitem buscar a otimização dos processos, especialmente aquelas que 
demandam constante atualização e inovação em seus produtos. 
Assim, para se manterem competitivas e sustentáveis, surge a necessidade de 
construção de um fator diferencial pelas organizações, algo que as destaque em relação aos 
concorrentes, despertando a preferência e a retenção dos clientes. Esse padrão de produção 
exige pessoas qualificadas que, sendo devidamente treinadas, tenham habilidade e 
conhecimento total dos processos, sendo multifuncionais e capacitadas para conviver e buscar 
soluções conjuntas e criativas para os problemas e desafios enfrentados, cientes de sua 
participação e responsabilidade no desempenho e resultados da empresa. Nesse contexto, seria 
o Treinamento Operacional um fator determinante na busca pela performance exigida na 
organização? 
O presente artigo, de caráter original, aborda a importância do Treinamento 
Operacional na empresa, tendo como objetivo principal evidenciar a sua eficácia e, 
especificamente, comprovar o impacto do Treinamento Operacional no aumento da 
produtividade, na diminuição do desperdício e na qualidade do produto. Considerando que o 
treinamento operacional é um investimento e, como tal, demanda custos, recursos humanos e 
tempo para sua execução, com base na expectativa de seus resultados, justifica-se a finalidade 
de analisar a eficácia do Treinamento Operacional na formação das pessoas, como fator 
determinante para a alavancagem da eficiência operacional. Segundo Way (2002) é 
amplamente aceito que o capital humano seja considerado um dos pilares na vantagem 
competitiva sustentável das organizações, contribuindo para a melhoria dos resultados de 
produtividade e qualidade, ou seja, os objetivos organizacionais. 
Nesta abordagem, procedeu-se com um estudo de caso indutivo, com objetivo 
exploratório e abordagem quali-quantitativa, na qual foi analisado o comportamento de um 





, que atua no ramo de madeira reconstituída, localizada na cidade de Taquari/ 
RS. Esses profissionais receberam um Treinamento Operacional baseado no método de 
Charles Allen, cujo resultado foi analisado por meio de questionários de avaliação do 
conhecimento dos colaboradores antes e depois do treinamento. Além disso, foram realizadas 
observações no processo e comparadas em conjunto com os indicadores produtivos do setor. 
O estudo limitou-se ao setor operacional e ao que se propõe nos objetivos, não 
contemplando aprofundamentos da área de Treinamento e Desenvolvimento em Gestão de 
Pessoas (RH), muito embora este setor tenha participação no planejamento do treinamento. A 
escolha da empresa deu-se pelo fato de ser, o autor deste artigo, funcionário da mesma, o que 
lhe permitiu desenvolver uma pesquisa participante, na construção desse este artigo. Sendo 
assim, obteve-se a oportunidade de aplicação do treinamento que aqui foi planejado e 
programado para o setor de impregnação de papel. 
 
 
2 TREINAMENTO OPERACIONAL 
 
2.1 Conceito e Objetivos do Treinamento Operacional 
 
Além do conhecimento básico da atividade, os avanços tecnológicos e a 
competitividade do mundo exigem que os trabalhadores adquiram saberes mais amplos. Para 
tanto, precisam ser treinados de acordo com as necessidades da organização. Trata-se de 
educar para uma mudança de comportamento idealizado. E “treinamento é o processo 
educacional, aplicado de maneira sistêmica, através do qual as pessoas aprendem 
conhecimentos, atitudes e habilidades em função de objetivos definidos.”(CHIAVENATO, 
2004, texto digital). 
Para Ferreira (1979, p. 219), o “treinamento dentro de uma empresa poderá objetivar 
tanto a preparação do elemento humano para o desenvolvimento de atividades que virá a 
executar, como desenvolvimento de suas potencialidades para o melhor desempenho das que 
já executa”. E Vinten (2000, texto digital) complementa que: “Treinamento é um conjunto de 
ações organizacionais, realizadas para garantir que a base de habilidades da organização seja 
adequada para o alcance das metas organizacionais e para manter a qualidade”. 
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As principais modalidades de treinamento que são desenvolvidos dentro das empresas 
industriais são: 
O treinamento introdutório ou de integração, realizado quando da admissão de um 
novo funcionário na empresa, o treinamento técnico ou técnicooperacional, voltado 
para a capacitação técnica do funcionário em termos de fornecimento de 
informações e de desenvolvimento de habilidades profissionais, necessárias à 
execução correta e satisfatória da tarefa que lhe é solicitada. O treinamento 
administrativo que visa habilitar e atualizar os funcionários da empresa sobre 
assuntos de natureza administrativa e o treinamento gerencial que é uma 
especialização do treinamento administrativo voltado especificamente à direção da 
empresa e define a política e as ideologias da organização, pois cabe à direção da 
empresa o estabelecimento e a difusão das mesmas (LAZZAROTTO E SILVA, 
2004, texto digital). 
Quanto aos principais objetivos do treinamento, na percepção de Chiavenato (2004, 
texto digital) destacam-se: 
a.Preparar o pessoal para a execução imediata das diversas tarefas peculiares à 
organização; 
b.Proporcionar oportunidades para o contínuo desenvolvimento pessoal, não apenas 
em seus cargos atuais, mas também para outras funções para as quais a pessoa pode 
ser considerada; 
c.Mudar a atitude das pessoas, com várias finalidades, entre as quais criarem um 
clima mais satisfatório entre empregados, aumentar-lhes a motivação e torna-los 
mais receptivos às técnicas de supervisão e gerência (CHIAVENATO, 2004, texto 
digital). 
Sendo assim, o treinamento operacional vem a ser um investimento estratégico e 
prioritário que visa preparar as pessoas para que possam desempenhar com eficiência as 
funções para a qual foram designadas. 
 
2.2 Eficiência Operacional 
 
A eficiência operacional é reconhecida como um dos elementos que contribuem de 
forma significativa para o desempenho de resultados das operações industriais. De acordo 
com Catelli (apud NEVES, et.al., 2008, p. 5): 
Eficiência é o processo pelo qual a organização maximiza seus fins, com o uso 
mínimo de recursos. Eficiência diz respeito a método, a modo certo de fazer as 
coisas. É definida pela relação entre volumes produzidos/recursos consumidos. Uma 
empresa eficiente é aquela que consegue o seu volume de produção, com o menor 
desperdício possível de recursos. A medida de eficiência pode ser representada por 
meio de indicador. 
A forma de gerenciar a eficiência operacional como vantagem competitiva é que 
determina as diferenças de custo entre organizações. Porter (1996, texto digital)
4
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As diferenças em eficácia operacional entre as empresas são de diversas naturezas. 
Algumas empresas conseguem obter mais de seus insumos do que outras, porque 
eliminam desperdício de esforços, empregam tecnologias mais avançadas, motivam 
melhor os funcionários ou possuem uma visão mais ampla ou aprofundada no 
gerenciamento de determinadas atividades ou conjunto de atividades. Essas 
diferenças em eficácia operacional são uma fonte importante de diferenças em 
lucratividade entre as concorrentes porque afetam diretamente posições de custo 
relativo e níveis de diferenciação. As diferenças em eficácia operacional foram 
justamente a essência do desafio que a indústria japonesa representou para as 
empresas ocidentais nos anos 80. (PORTER, 1996, texto digital). 
Como é possível perceber, para obter vantagem competitiva, as organizações precisam 
ser além de eficientes, também eficazes, pois o que irá diferenciá-las das concorrentes é a 
rentabilidade. Porter (1996, texto digital) salienta que “as atividades, então, são as unidades 
básicas da vantagem competitiva. A vantagem ou a desvantagem global resulta de todas as 
atividades de uma empresa, não apenas de algumas”. 
Desse modo, a eficiência operacional só pode ser alcançada se a organização 
conseguir produzir mais com menos despesas. E, neste ponto, um fator chave e grande 
facilitador é a qualificação da base operacional, ou seja, o nível de desempenho dos 
operadores – o que pode ser adquirido ou aperfeiçoado através do treinamento operacional. 
 
2.3 Método de Treinamento de Charles Allen 
 
O ensino profissional brasileiro teve início no final da década de 1950 e recebeu 
influência dos autores americanos que haviam aperfeiçoado o sistema russo de treinamento. 
Entre esses autores, destaca-se Charles Ricketson Allen, supervisor de formação de 
professores em Massachusetts e, posteriormente, dos cursos para instrutores dos estaleiros da 
Emergency Fleet Corporation da United States Shipping Board (Corporação de Tropas de 
Emergência do Escritório de Navegação dos EUA). Charles Allen foi responsável pela 
aplicação do seu método durante a Primeira Guerra Mundial, devido a um aumento enorme e 
inesperado na demanda do número necessário de operários. Na época, apenas trabalhadores 
sem experiência estavam disponíveis e era imprescindível treiná-los.  
Charles Allen desenvolveu e apresentou sua ideia de treinamento industrial antes da 1ª 
Guerra Mundial, quando recebeu do Emergency Fleet Corporation a missão de dirigir a 
instalação do programa de treinamento para organizar a imensa necessidade de treinamento de 
operários nos estaleiros. Em 1919, publicou o livro The Instructor, The Man and The Job - O 
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Instrutor, o Homem e o Trabalho e The Joreman and his Job - O Supervisor e seu Trabalho, 
em 1922, que impulsionaram os caminhos da educação profissional e do desenvolvimento de 




Durante o período em que esteve à frente do programa, Allen reconheceu e enfatizou a 
importância de treinamento apropriado nas fábricas. Ele detalhou como operários 
indevidamente treinados podem custar caro e mostrou o método mais barato de se usar apenas 
funcionários bem treinados desde o início. Segundo ele, há três fatores que determinam a 
produção eficiente:  
O instrutor, porque é através de instrução eficaz que podemos assegurar eficiência 
em treinamento. O homem, porque quando corretamente treinado, ele faz o melhor 
trabalho. O serviço, porque eficiência produtiva vem de homens bem treinados 
fazendo bons serviços (ALLEN apud HUNTZINGER, 2005, texto digital). 
 
O método ficou conhecido como os Quatro-Passos de Allen, que mais tarde deu 
origem aos programas de treinamento desenvolvidos pelo TWI - Training Within Industry 
Service durante a 2ª Guerra Mundial. 
Já no período de aceleração industrial - dos anos 1950 aos 1980 no Brasil - esse 
método foi amplamente utilizado pelo SENAI em treinamentos nas empresas. Além disso, 
também influenciou as Metodologias Japonesas, dentre as quais o Kaizen, muito utilizado nos 
dias de hoje, em todo o mundo. Com algumas poucas alterações, os métodos apresentados no 
livro de Allen são tão válidos e aplicáveis hoje quanto foram no início do século (1ª Guerra 
Mundial) e no meio do século (2ª Guerra Mundial). 
Conforme explica Huntzinger (2005), o método consiste em preparar os operários em 
quatro passos descritos abaixo:  
Passo 1 – Preparação: deixar o aluno preparado para aprender. Tem como objetivo 
criar mentes dispostas ao aprendizado. O autor enfatiza que, mesmo ensinando a técnica ou o 
serviço mais simples, a Preparação é a chave para aumentar a eficácia do treinamento. 
Passo 2 – Apresentação: instruir o aluno. Segundo Allen apud Huntzinger (2005, texto 
digital), este passo serve "para conduzi-los a 'conseguir' a ideia nova que o instrutor deseja 
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agregar para o que ele (aluno) já sabe." A Apresentação dá uma parte do conhecimento para a 
pessoa em treinamento e cada uma dessas partes é apenas um pequeno pedaço de uma grande 
lição. O instrutor deve se esforçar para não passar muita informação de uma única vez. Com 
isso, é possível focar a atenção num ponto único que deve ser ensinado. A eficácia do 
desenvolvimento do melhor método de Apresentação é completamente dependente da 
habilidade do instrutor nas seguintes áreas: seleção do método apropriado, organização dos 
pontos a serem lecionados, e a ênfase dada aos pontos mais importantes. 
Passo 3 – Aplicação: verificar se há erros. Estabelecerá se o aluno será capaz de "fazer 
isso". Mesmo que o aluno esteja na linha de raciocínio correta (passo 1) e o instrutor tenha 
feito um excelente trabalho de apresentar a lição (passo 2), não existe certeza de que o novo 
conhecimento adquirido possa ser colocado em prática. O passo Aplicação tem dois 
propósitos, conforme Allen apud Huntzinger (2005, texto digital): “1. [...] o poder para aplicar 
uma coisa é diferente de simplesmente conhecê-lo, ele deve ser treinado em aplicar de 
verdade ou colocar em prática o que foi apresentado. 2. [...] para verificar o estágio de 
conhecimento que o aluno entendeu em todos os pontos da lição”. 
Passo 4 - Teste (ou Inspeção): inspeção final na Instrução de Trabalho. O passo final 
não passa de simplesmente permitir que o aluno faça seu trabalho sem ajuda, porém 
supervisionado por um instrutor. Se o aluno falhar em fazer seu trabalho de forma 
independente, isso significará que o instrutor não implementou o método de ensino 
apropriado. Nesse caso, o método deve ser melhorado e aplicado mais uma vez. Allen apud 
Huntzinger (2005, texto digital) enfatiza que se cada um dos passos foi cuidadosa e 
apropriadamente desenvolvido e ensinado, então o aluno não deveria ser reprovado durante o 
passo Teste. A reprovação é totalmente culpa do instrutor e ele explica com veemência como 
essa situação é comum e que instruir de verdade não é uma habilidade fácil de aprender. 
Muita prática e experiência fazem parte do desenvolvimento de um bom instrutor. O último 
passo é muito mais um teste para instrutor do que para o aluno 
Allen (apud HUNTZINGER, 2005) também ensina que para alcançar o melhor 
desempenho do treinamento é imprescindível a aplicação de quatro princípios: 1) ajustar os 
padrões; 2) estabelecer instrução correta; 3) manter treinamento de maneira contínuo e 4) 
conceder tempo adequado ao aprendizado. 
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O método proposto por Allen é bastante simples em sua essência. Porém, mesmo na 
realidade atual de empresas do mundo inteiro, ele pode contribuir muito para atender as 




3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 
 
Para a realização deste artigo, procedeu-se com um Estudo de Caso indutivo, com 
objetivo exploratório, cuja pesquisa foi desenvolvida no ambiente de trabalho dos quinze 
operadores da atividade de impregnação de papel da empresa Taquari Painéis S.A, na qual o 
autor deste artigo trabalha e figurou como participante. Dessa forma, aproveitou-se a 
oportunidade para aplicação do treinamento que aqui foi estudado e programado para o setor 
de impregnação de papel. 
Conforme demonstrado nos indicadores de desempenho do processo de impregnação 
do papel, que serão apresentados nos Gráficos 1, 2, 3, 4 e 5, da seção 3.3, este setor 
apresentava um baixo rendimento operacional. Os níveis de produtividade e qualidade se 
encontravam abaixo da meta definida pela coordenação do setor. Essa situação, detalhada nas 
seções 3.2 e 3.3, provocou a necessidade de intervenção, através de um programa de 
treinamento. 
Nesse sentido, realizou-se uma pesquisa aplicada, com abordagem quali-quantitativa. 
Pelos dados qualitativos, apurou-se as percepções, atitudes e motivações da equipe, captando 
tanto seus pontos fortes, como os fracos e pelo levantamento quantitativo determinou-se os 
níveis de conhecimentos, teóricos e práticos dos operadores, antes e depois do treinamento 
operacional e na sequência, o impacto dos procedimentos operacionais nos resultados 
estatísticos dos indicadores de produção. Das ferramentas para a coleta de dados, utilizou-se 
de observações sistemáticas do comportamento no trabalho (qualitativos) e um questionário 
aplicado (quantitativo). 
 
3.1 Apresentação e Característica da Empresa 
 
A empresa Taquari Painéis S.A., na qual foi realizado o treinamento objeto de estudo 
neste artigo, está localizada na cidade de Taquari/RS e atua na fabricação de painéis de 
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madeira industrializada para o mobiliário e na impregnação de papel decorativo, processo que 
será descrito na próxima seção, utilizado para revestimento de seus painéis. Fundada em 
1970, possui atualmente 340 funcionários próprios e ativos. Em 2015, teve um volume 
expedido de 600 mil/m³ de painéis, sendo 40% de painéis revestidos com papel impregnado. 
A Impregnadora produz uma média anual de 26 milhões/m² de papel. 
 
3.2 Apresentação e Características do Setor-problema 
 
Para a realização do estudo, selecionou-se um setor “problema” da empresa em 
questão, que vinha apresentando índices de produtividade abaixo da meta estipulada pela 
coordenação. Esse setor é responsável pela impregnação de papéis de Baixa Pressão (BP), 
processo pelo qual é utilizado um papel base, fornecido em bobinas com gramatura média de 
70 a 80 g/m². No primeiro banho, o papel é impregnado em uma solução de ureia formol e 
aditivos. Após esse estágio, o papel é parcialmente seco nos fornos de secagem. Ao chegar ao 
segundo banho, o papel recebe duas camadas de resina melamínicas e aditivos, sendo uma na 
sua superfície e a outra na parte inferior. Novamente, o papel será seco até seu estágio final e 
utilizado para revestimento dos painéis de madeira MDF – (Medium Density Fiberboard)6 e 
MDP - (Medium Density Particleboard)
7
. 
Nesse setor, trabalham 15 pessoas, distribuídas em três equipes, denominados aqui de 
Turno A, Turno B e Turno C. Cada equipe tem um supervisor, que é responsável tanto pelo 
processo de impregnação do papel, como pelo setor de revestimento das chapas. Trata-se de 
profissionais com ensino médio completo, uma boa experiência operacional adquirida ao 
longo do tempo e, até receberem o treinamento dos Quatros Passos de Allen, para 
posteriormente repassarem aos operadores, não tinham conhecimentos teóricos sobre 
metodologias operacionais para aplicar de forma sistêmica e padronizada. Atualmente, o 
operador mais experiente, do Turno C, está com 22 anos de empresa no setor de impregnação 
seguido por outros dois dos Turnos A e B, com 15 e 12 anos de experiência, respectivamente. 
A equipe trabalha em regime de seis dias de trabalho, para um de folga.  
É importante salientar que, a cada nova contratação para a função de operador da 
Impregnadora, o supervisor encarrega um funcionário com mais experiência para instruir o 
novo na operação da atividade. Isso, de certo modo, influencia na maneira de fazer as coisas, 
                                                 
6
 Tradução: Fibra de Média Densidade. 
7
 Tradução: Partículas de Média Densidade. 
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com repetição de erros comuns. No decorrer do tempo, cada qual vai aplicando sua própria 
“técnica”, o seu jeito de trabalhar, com a única preocupação de fazer a máquina rodar e 
produzir. Dessa maneira, o aprendizado ocorre pela forma empírica, através de tentativas e 
erros que cada um compreende à sua maneira. 
Por ocasião da implantação da norma NBR ISO 9001:2008, que trata de Sistema de 
Gestão da Qualidade, os supervisores observaram que, ao elaborar um procedimento com 
instrução operacional escrito, havia divergência de pontos de vista entre eles e os operadores e 
entre os operadores entre si, quanto ao modo de proceder em algumas situações. Diante disso, 
surgiu a oportunidade de rever os métodos, padronizar e aperfeiçoar o desempenho dos 
colaboradores. Assim, os supervisores a optaram pelo Treinamento dos Quatro-Passos de 
Allen, em função do sucesso do mesmo, aliado ao baixo custo. 
Para melhor compreensão do processo, no Quadro 1 podem ser vistos os indicadores 
de produtividade do setor de impregnação do papel. Através de gráficos, demonstram-se a 
situação mensal, facilitando o acompanhamento das metas e dificuldades do processo 
produtivo, como também a comparação com meses anteriores. 
Quadro 1 – Indicadores de desempenho produtivo da Impregnadora 
INDICADORES FÓRMULA CONCEITO 
Índice de consumo de 
papel base  
  Consumo total de papel base   
Avaliar o consumo de papel base. Tem 
relação com a taxa de desperdício do 
processo, que por sua vez está relacionada 
com a capacidade de aproveitamento e 
comprometimento do indivíduo. 
  Produção de papel 
Impregnado 
  
Rendimento Horário  
  Horas Produtivas   Medir o total de horas trabalhadas em 
relação às horas disponíveis. Está 
relacionado com o comprometimento. 




Total de produtos sem 
defeitos   
Verificar qual o índice de produtos 
conformes que foram produzidos. Este 
índice tem relação com a percepção, cunho 
técnico e comprometimento dos 
colaboradores. 
  Total de produtos 
produzidos 
  
Padrão Produtivo  
  Volume de produção   Verificar a quantidade de produção por 
hora; com este indicador verifica-se se a 
qualificação dos funcionários impacta nessa 
capacidade. 
  Horas Produtivas   
Total produzido mês  Volume total bruto produzido 
Obter qual foi a real produção do mês. Com 
este indicador poderá ser verificado se a 
qualificação trouxe impactos na quantidade 
produzida.  




3.3 Situação Atual do Setor 
 
No primeiro trimestre de 2016, constatou-se que o desempenho no processo de 
produção do papel impregnado se encontrava abaixo das metas estipuladas pela coordenação 
do setor de painéis revestidos para o setor de Impregnação, conforme mostram os Gráficos 1; 
2; 3, 4 e 5, demonstrados a seguir: 
Gráfico 1 - Indicadores de rendimento horário 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
Gráfico 2 - Rendimento da qualidade 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
16 
 
Gráfico 3 – Indicadores de produção da Impregnadora 
 
Fonte: Elaborados pelo autor 
 
Gráfico 4 - Padrão produtivo 
 








Gráfico 5 – Índice de consumo de papel base 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
 
3.4 Planejamento e Coleta de Dados 
 
O fluxograma (FIGURA 1) mostra o planejamento do programa de treinamento 
realizado no setor mencionado e, em seguida, as etapas do mesmo. O processo todo 
compreendeu o período de janeiro a maio de 2016, sendo que no primeiro bimestre foram 
observados os baixos índices de desempenho; no mês de março, ministrou-se o treinamento 
operacional; e nos meses seguintes, abril e maio, foram observados e analisados os resultados. 
Figura 1 – Fluxograma do Programa de Treinamento 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
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3.4.1 Avaliação Pré-Treinamento 
 
Inicialmente, foi elaborado um questionário a fim de avaliar o nível de conhecimento 
dos colaboradores e identificar os pontos fracos ou falhas operacionais. As perguntas do 
questionário foram divididas em três áreas para melhor entender as carências: Conhecimentos 
Técnicos; Resolução de Problemas e Objetivos Operacionais. 
Os 15 colaboradores, divididos em três equipes de cinco pessoas (cada qual em seu 
turno) foram reunidos em uma sala do próprio setor. Após informar as decisões tomadas junto 
à direção da fábrica e o escopo do programa, os instrutores distribuíram o questionário e, 
durante de uma parada programada de manutenção, os operadores tiveram o tempo que 
julgaram necessário para responder as questões. 
Considerando que o critério de aceitação, definido pela área de Treinamento do núcleo 
de Recursos Humanos (RH) deveria alcançar a média de 70% de acertos, em uma escala de 10 
a 100, atribuiu-se a seguinte classificação média: 
Até 40% de acertos – ruim/fraco, de 40 a 70% de acertos – regular/atende 
parcialmente e de 70% a 100% - eficiente/ atende satisfatoriamente. 
Apurou-se os percentuais de resultado da avaliação deste questionário, que conforme 
indicado na Tabela 2, estava muito abaixo do ideal: 
Tabela 1 – Resultado Inicial da Avaliação de Conhecimentos. 
PERCENTUAL DE ACERTOS DO QUESTIONÁRIO INICIAL 
ÁREAS DE CONHECIMENTO PORCENTAGEM 
1. CONHECIMENTO TÉCNICOS   
a) O que é papel impregnado? 40% 
b) Porque se coloca 2 tipos de resina? 30% 
c) Quais as características das matérias primas? 10% 
Média 26,7% 
2. RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS   
a) O que você faz quando o papel arrebenta dentro da Máquina? 60% 
b) Se o papel está com os voláteis acima do especificado o que você faz? 80% 
c) Que controles são feito no papel Impregnado e qual a importância destes? 40% 
Média 60% 
3. OBJETIVOS OPERACIONAIS   
a) Qual a finalidade do teu trabalho (por que você  faz o teu trabalho)? 40% 
b) Qual é a sua meta aqui no setor (objetivo operacional)? 30% 
a) Qual é a sua atividade aqui no setor (o que você faz aqui)? 50% 
b) Quem é o teu cliente? 10% 
Média 32,5% 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Observou-se que no requisito nº 1 e nº 3, o nível de conhecimentos técnicos dos 
operadores e dos objetivos operacionais estava muito abaixo do que se poderia esperar. Nas 
questões do nº 2, nota-se que os operadores se baseavam na experiência empírica, erros e 
acertos no exercício da atividade e careciam de informações teórico-práticas para 
compreender que somente conseguiriam trabalhar com máxima eficiência a partir do total 
conhecimento dos materiais, da máquina, da postura diante do tempo, da habilidade e dos 
objetivos de seu trabalho, de forma sistêmica e padronizada. 
A partir desse diagnóstico, foi elaborado e executado o treinamento dos Quatro Passos 
de Allen, enfatizando pontos fracos e pontos fortes igualmente. O objetivo disso foi permitir 
que o operador pudesse entender a sistemática do procedimento e a importância da relação 
entre os conhecimentos teóricos e práticos, desde o recebimento dos insumos até o alcance 
das metas operacionais e os objetivos da qualidade. 
 
3.5 Aplicação dos Quatro Passos de Allen 
 
Para a execução do treinamento, optou-se por manter os 15 colaboradores divididos 
nas três equipes de cinco pessoas, sendo que cada turma foi convocada no seu respectivo 
turno: turno A: à noite, turno B: na manhã e turno C: à tarde. O período compreendeu cinco 
dias de seis horas, perfazendo um total de 30 horas de treinamento. Os três supervisores já 
haviam sido treinados e se qualificado anteriormente para a função de instrutor do 
Treinamento Operacional dos Quatro Passos de Allen, pois assim poderia dar continuidade ao 
processo e a equipe teria mais harmonia na prática diária das atividades. Isso significa que 
cada supervisor foi o instrutor de sua equipe. 
Seguindo as orientações de Allen, o desenvolvimento do método foi aplicado 
conforme detalhamento a seguir. 
 
3.5.1 1º Passo: Preparação do Aprendiz  
 
Colocar o aprendiz à vontade - Esta primeira etapa foi realizada em uma sala de 
reunião simples e ventilada, com os cinco colaboradores confortavelmente sentados. 
Inicialmente, para deixá-los relaxados e atentos, o supervisor destacou as qualidades da 
equipe, tais como: assiduidade, comprometimento, pró-atividade e informou os objetivos do 
treinamento, citando o resultado da avaliação inicial do questionário. Além disso, foram 
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enfatizados os pontos fortes e as potenciais oportunidades de melhoria que seriam 
aperfeiçoadas na aula prática. 
Indicar o trabalho e verificar o que o aprendiz já sabe a respeito dele - Considerando 
que a equipe já tinha conhecimento da atividade, o supervisor pediu que cada um descrevesse 
sua função e suas respectivas atividades rotineiras. Em seguida, explicou detalhadamente o 
que pretendia acrescentar e a importância da padronização operacional em um único 
procedimento para a mesma atividade, nos três turnos, alinhada com os requisitos da 
qualidade. Foram transmitidas informações técnicas - relativas a produtos, processos e 
insumos - com o intuito de prover um aumento de conhecimento técnico dos componentes 
que são adicionados ao papel e da qualidade do produto final. Também palestrou sobre as 
estratégias de competitividade da empresa, como a Certificação da NBR ISO 9001:2008, com 
a finalidade de relacionar os objetivos do treinamento com os negócios da empresa. Cada 
tópico abordado foi acompanhado de slides projetados, visando à fixação visual dos itens 
relatados. 
Despertar no aprendiz o interesse em aprender o trabalho – Prosseguindo, o supervisor 
mencionou a contribuição do treinamento para a vida profissional dos aprendizes, ressaltando 
que o mesmo é um investimento que traz benefícios para o funcionário, para sua equipe de 
trabalho e também para a organização. Destacou que todo conhecimento adquirido acrescenta 
um diferencial no desempenho diário, desenvolve seu potencial de eficiência e sua capacidade 
produtiva, com a obtenção de novas habilidades e mudanças de comportamento e atitudes, de 
modo que os aprendizes puderam perceber a importância do aperfeiçoamento contínuo de seu 
trabalho e as vantagens que lhes proporcionaria no momento atual e para o futuro. Também 
citou que a empresa tem uma política de oferecer aos colaboradores oportunidades para 
desenvolverem suas competências pela ferramenta do treinamento e da melhoria contínua. 
Com o objetivo de mostrar aos trabalhadores os usos reais dos produtos comercializados pela 
empresa, o instrutor projetou imagens de um showroom de ambientes montados com móveis 
produzidos com as chapas revestidas de papel impregnado – processo de produção do qual 
fazem parte. Assim, através da estética das peças finais, o instrutor despertou nos 
colaboradores o interesse pela fabricação do material. 
Coloque o aprendiz em posição correta – nesta etapa, o supervisor levou os cinco 
aprendizes para o local de trabalho e posicionou-se de modo que todos pudessem verificar a 
demonstração da postura adequada para realizar a atividade. O local foi interditado para evitar 
21 
 
que outras pessoas ou ruídos interferissem, desviando-lhes a atenção. Assim, todos puderam 
ver e ouvir perfeitamente o que o instrutor falava e fazia, acompanhando atentamente suas 
palavras e demonstração da instrução operacional. 
 
3.5.2 2º Passo – Apresentação do Trabalho 
 
Enquanto mostrava o passo a passo da atividade, desde o manuseio correto na 
colocação da bobina até a saída do papel, o supervisor fez uma explanação dos diversos 
inconvenientes ou desvios que podem ocorrer durante o processo, que consequentemente 
resultam em perdas, e suas causas. 
Repetir falando e insistir em cada um dos pontos-chave – Uma vez que a impregnação 
de papel é uma atividade que passa por diversas etapas (introdução da bobina, 1º banho, 
secagem parcial, 2º banho, secagem e saída do produto final), envolvendo riscos no manuseio 
com produtos químicos e temperatura quente entre outros, o supervisor deteve-se em 
pormenorizar os locais mais críticos, chamando a atenção para que a postura e segurança do 
colaborador estivessem em harmonia com a atividade, visando diminuir a incidência de 
situações indesejáveis, como fadiga ou acidentes. Ele ouviu atentamente as dúvidas e 
observações que casualmente foram surgindo, explicando e exemplificando a ocorrência de 
desvios no processo, como desatenção, desorganização, contaminação de insetos, desperdícios 
e orientando para o controle desses problemas, entre outros, comuns à atividade.  
Os aprendizes trocaram experiências e discutiram as mudanças de postura ou método, 
enquanto o supervisor ajustava os pontos em que deveriam proceder de forma sistemática e 
padronizada. E, para se assegurar-se de que os aprendizes estavam assimilando as orientações, 
o instrutor falava e repetia a padronização da atividade várias vezes, de modo que os 
operadores acabavam retendo as instruções, pelo estímulo da repetição oral. 
Ensinar clara, completa e pacientemente, não ensinando mais do que aquilo que o 
aprendiz possa aprender – Durante todas as explicações, o supervisor utilizou uma linguagem 
acessível. Ao utilizar termos que tenham pouca utilização no dia a dia dos aprendizes, 
preocupou-se em esclarecer o significado sem questionar se sabiam ou não. Também foi 
objetivo, focando somente no que realmente seria aplicado na rotina operacional, para que os 
operadores pudessem assimilar novos conhecimentos sem sobrecarregá-los com informações 
obsoletas ou inúteis. 
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3.5.3 3º Passo – Aplicação do que foi Apresentado 
 
Pedir para o aprendiz fazer o trabalho – Nesta etapa, cada aprendiz aplicou o que havia 
aprendido. Para tanto, o supervisor pediu que, um de cada vez, em cada turno, se posicionasse 
da forma como foi lhe foi instruída e iniciasse a atividade. 
Explicar cada ponto-chave à medida que for executando o trabalho - Para se certificar 
de que o aprendiz havia compreendido perfeitamente as instruções, o supervisor observava e 
questionava pontos-chave, para que o aprendiz detalhasse o que estava fazendo, por que fazia, 
para quê. O aprendiz explicava e demonstrava o procedimento que estava sendo aplicado ao 
processo. 
Corrigir os erros no momento – A cada falha ou erro apresentado durante a 
demonstração do aprendizado do operador, calmamente o supervisor interrompia, 
questionava-lhe a causa e o efeito. Um exemplo: a verificação do isolamento para evitar 
insetos, induzindo o aprendiz a pensar não só na sequência lógica do trabalho, como também 
checar as providências para evitar as perdas. Dessa forma, orientava-o no sentido de saber 
fazer com precisão e perfeição para que ao final da linha, o papel não tivesse como sair fora 
do padrão de qualidade, ou seja, um produto não-conforme os requisitos de aprovação. O 
supervisor corrigia ou ajustava, de modo que ele compreendesse amplamente o que estava 
fazendo. 
Prosseguir até ter certeza de que o aprendiz sabe - Em alguns casos, houve repetição 
do processo até que o instrutor tivesse a evidência completa do desempenho eficiente do 
treinando. Alguns aprendizes tiveram êxito logo na primeira demonstração, mas outros, 
principalmente os mais experientes, que por força do hábito aplicavam movimentos 
desnecessários ou inconvenientes, precisaram vencer a mudança de paradigmas, adotar novo 
comportamento e postura, para acertar os movimentos sistemáticos e padronizados. 
Precisaram entender que a padronização facilita a resolução de problemas, pois expõe as 
dificuldades do processo. Para tanto, todas as etapas do processo foram expressamente 







3.5.4 4º Passo – Verificar a Aprendizagem (Acompanhamento) 
 
Encorajar o aprendiz a fazer o trabalho – O supervisor deu o feedback a cada aprendiz, 
garantindo-lhes que estavam aptos a exercer a atividade com eficiência e haviam alcançado o 
desempenho previsto. Elogiou a performance da equipe, enfatizando que o domínio de cada 
um sobre as atividades aumenta o nível de confiança dele, como supervisor, no trabalho da 
equipe e também, entre eles, gerando um clima de tranquilidade e a autoestima em todos os 
envolvidos no processo. Naturalmente, essa performance vem ao encontro dos interesses da 
empresa em produzir um papel que, ao revestir a chapa, atenda ou supere a expectativa dos 
clientes. Lembrou-lhes dos móveis fabricados com esses padrões de revestimento (que foram 
apresentados no showroom) e o quanto a eficiência individual e da equipe em cada etapa do 
processo afeta a qualidade do produto final, fato que pode ser verificado nos indicadores de 
desempenho do processo de impregnação do papel. 
Dizer-lhe a quem deve procurar quando precisar de auxílio – Continuando, orientou-
lhes que imprevistos acontecem sempre e, por mais experiência e conhecimento que uma 
pessoa adquira, sempre ocorrerá, em algum momento, a necessidade de apoio. Desse modo, 
recomendou que sempre buscassem auxílio, seja na dúvida ou em situações imprevistas, pois 
sempre há o que aprender, sendo o processo de impregnação uma atividade sujeita a 
interferências do ambiente como umidade e falhas no equipamento, apesar da manutenção 
preventiva, entre outras, sempre haverá espaço para aprender mais com as situações 
imprevistas. 
Animar a fazer perguntas – Prosseguindo, o supervisor falou sobre as dúvidas que 
podem surgir e que nenhum procedimento pode ser considerado como permanente enquanto 
houver espaço para melhorias, que não deve haver constrangimento para que eles expusessem 
suas questões. Ressaltou que toda questão envolvendo o processo, por mais simples que fosse, 
deve ser esclarecida. Estimulou-os a questionarem sempre, reclamarem se necessário, para 
que não houvessem desarmonia no processo ou na equipe. 
Verificar sempre o trabalho dele. Gradualmente deixar que o aprendiz trabalhe por si 
mesmo sem a interferência do supervisor - Por fim, o supervisor deixou claro que uma equipe 
eficiente não precisa da presença constante de um supervisor. Isso porque cada um sabe o 
quão indispensável é o seu desempenho no processo para o sucesso da produção e para as 
estratégias da empresa de manter-se competitiva com produtos de alta qualidade. Considerou 
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que, em se tratando de uma equipe determinada e independente, eles teriam no supervisor um 
líder para intermediar e garantir a produção diante da coordenação do setor, auxiliando-os na 
solução de desvios e imprevistos, para sanar dúvidas e para reconciliação de atritos ou 
discórdia entre eles, conduzindo-os para que alcancem o comportamento ideal e a capacidade 
de atuar e desempenhar sua função associada com o compromisso de fazer certo e com 
perfeição, sozinhos. Nisso consiste o profissionalismo de cada um. O supervisor também 
lembrou que os pilares de uma empresa são constituídos de processos, tecnologia e pessoas. 
Em razão disso, devem ser consistentes e firmes. 
 
3.6 Avaliação Pós-Treinamento 
 
Após um período de 10 dias em treinamento, totalizando 12 horas de atividades 
teóricas e 48 horas de atividades práticas, no final do mês de março o questionário foi 
novamente aplicado para os aprendizes dos três turnos, com o intuito de mensurar o nível de 
aumento dos conhecimentos. As respostas foram avaliadas utilizando-se a escala demonstrada 
na Tabela 3. 
Tabela 2 – Resultado Final da Avaliação de Conhecimentos. 
PERCENTUAL DE ACERTOS DO QUESTIONÁRIO FINAL 
ÁREAS DE CONHECIMENTO PORCENTAGEM 
1. CONHECIMENTO TÉCNICOS   
a) O que é papel impregnado? 90% 
b) Porque se coloca 2 tipos de resina? 100% 
c) Quais as características das matérias primas? 90% 
Média 93,33% 
2. RESOLUÇÃO DE PROBLEMAS   
a) O que você faz quando o papel arrebenta dentro da Máquina? 95% 
b) Se o papel está com os voláteis acima do especificado o que você faz? 90% 
c) Que controles são feito no papel Impregnado e qual a importância destes? 100% 
Média 95% 
3. OBJETIVOS OPERACIONAIS   
a) Qual a finalidade do teu trabalho (por que você  faz o teu trabalho)? 80% 
b) Qual é a sua meta aqui no setor (objetivo operacional)? 90% 
a) Qual é a sua atividade aqui no setor (o que você faz aqui)? 100% 
b) Quem é o teu cliente? 100% 
Média 92,5% 




Como pode-se perceber, ocorreu uma melhora significativa em todos os requisitos 
questionados acima. A percepção dos colaboradores foi fortemente estimulada pelos novos 
conhecimentos, levando-se em consideração que a equipe conseguiu alinhar o negócio da 
empresa, seus valores, visão e missão com a performance apresentada na atividade de 
impregnação do papel e, consequentemente, com o desempenho de cada um, em todas as 
fases do processo. 
Na seção 4, analisa-se o resultado das avaliações pré e pós treinamento, juntamente 
com os indicadores do setor. 
 
 
4 ANÁLISE DOS RESULTADOS 
 
Durante a análise, os dados obtidos nas respostas do questionário aplicado antes e após 
o treinamento operacional foram compilados e os resultados foram avaliados em conjunto 
com os índices dos indicadores de desempenho produtivo do processo de impregnação de 
papel que, ao demonstrar a situação anterior ao treinamento e a atual, forneceram as 
evidências da eficácia do treinamento.  
 
4.1 Análise do Resultado do Questionário 
 
As respostas relativas aos conhecimentos técnicos tinham por finalidade avaliar 
conceitos básicos relativos aos insumos utilizados na impregnação de papel e suas 
especificações. No questionário aplicado antes do treinamento operacional, os operadores 
tinham uma média de acerto 26,7%. Após o treinamento, essa média de acertos saltou para 
93,33%, confirmando a hipótese de que a maioria dos operadores havia adquirido 
conhecimentos básicos da atividade de forma empírica, sem a percepção das características 
dos produtos utilizados – eles apenas sabiam como usar. 
Nas perguntas relativas à capacidade de resolução de problemas, os operadores 
atendiam 60% do a empresa esperava deles. Nota-se, mais uma vez, a confirmação da 
experiência empírica apoiada em fatos vividos, observados no dia a dia, nas evidências 
superficiais e subjetivas, e não no conhecimento teórico que envolvem as propriedades dos 
materiais, da máquina e do modo de operar, com métodos padronizados. Após o treinamento, 
esse número subiu para 95%. Ou seja, eles apreenderam que os procedimentos padronizados 
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não só eliminavam ou reduziam os problemas, como também contribuíam para a resoluçãodos 
problemas, uma vez que sabiam as características dos produtos e o modo correto de proceder 
para evitar as perdas de tempo e material. 
Dessa forma, aprenderam a ser pró ativos na tomada de ações preventivas e corretivas 
para evitar perdas, segundo relato das observações do supervisor. Ressalta-se que tal atitude 
antes era privilégio de um terço de operadores mais espertos e experientes. Os demais, que se 
resignavam a aceitar as falhas como mecânicas, próprias do processo, passaram a incorporar 
esse dinamismo após os treinos. Percebeu-se que o domínio da situação elevou o nível de 
confiança e auto estima dos operadores menos envolvidos anteriormente. 
As perguntas realizadas que tinham como base medir o entendimento dos 
colaboradores em relação aos seus objetivos operacionais e o quanto estes estavam de acordo 
com os objetivos da organização, apresentavam, antes do treinamento, uma média de 35,2%. 
O índice foi elevado para 92,5% após o treinamento. Constata-se que, ao integrar 
conhecimentos técnicos dos produtos utilizados com procedimentos padronizados de operação 
e a execução sistemática da atividade, os operadores aliaram os objetivos de toda essa cadeia 
aos objetivos da empresa dentro do padrão de qualidade necessários para reter clientes e 
manter-se competitiva. 
Para que se possa examinar os índices de diferença do antes e após o treinamento, na 
Tabela 4, pode-se visualizar o aumento dos conhecimentos que ocorreram no programa de 
treinamento operacional. Em seguida, será apresentado o impacto dessa diferença nos 
indicadores da empresa. 
Tabela 3 – Aumento de Conhecimento. 
PERCENTUAL DE AUMENTO DE CONHECIMENTO 
AREAS ANTES DEPOIS MELHORA 
Conhecimentos técnicos 26,7% 93,33% 250% 
Capacidade de Resolução de Problemas 60% 95% 58% 
Objetivos Operacionais 32,5% 92,50% 185% 




4.2 Análise do Resultado dos Indicadores 
 
Os indicadores de processo são uma importante ferramenta para uma análise mais 
precisa da eficácia do treinamento operacional e do quanto o mesmo representou para a 
empresa em termos de ganhos produtivos. Os Gráficos 6, 7, 8, 9 e 10 apresentam a evolução 
dos indicadores, considerando o período estabelecido para o programa de treinamento. 
O fato de o rendimento horário ter sofrido pouca diferença no mês de março, período 
do treinamento operacional, está relacionado ao maior tempo dedicado à adaptação dos 
operadores aos novos conhecimentos e à padronização dos procedimentos. Esse tempo foi 
compensado pela evolução nos índices da produção, qualidade e consumo de papel, 
demonstrados na sequência: 
Gráfico 6 – Índice de Rendimento Horário. Percentual de Horas Produtivas. 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
O índice da qualidade, no Gráfico 7, revela a quantidade de produtos em conformidade 
com o padrão exigido pela empresa. Verifica-se que a sistemática para aplicar os 
procedimentos padronizados, desde o recebimento dos insumos utilizados no processo até a 
saída do papel, influenciou o desenvolvimento de um produto com a qualidade desejada. 
Entende-se que o treinamento operacional contribuiu para o aumento do índice da qualidade, 
uma vez que os operadores passaram a dar uma atenção especial ao produto. Tal preocupação 
não se apresentava no mesmo nível antes do treinamento.  
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Gráfico 7 – Índice de rendimento da qualidade: produtos conformes 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
Gráfico 8 – Índice de produção da Impregnadora 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
O padrão produtivo teve um aumento, trazendo ganhos para a empresa. Isso se deve 
principalmente a uma maior eficácia operacional, alavancada pelo maior conhecimento do 
processo e uma melhor programação e planejamento no início de cada ordem de produção. A 




Gráfico 9 – Índice do padrão produtivo. Produção em m2/1.000 h 
 
Fonte: Elaborado pelo autor 
O índice de consumo de papel mostra quantos metros de papel base são necessários 
para produzir um metro de papel impregnado. O índice de perda caiu consideravelmente no 
mês de abril e ultrapassou a meta no mês de maio, como demonstra o Gráfico 10. Essa 
diminuição se deve ao maior envolvimento e entendimento dos colaboradores em relação aos 
cuidados no manuseio do papel, na identificação de fatores de perdas durante o processo e na 
tomada de ações preventivas e corretivas, que antes eram ignoradas. 
Gráfico 10 – Índice de consumo de papel para produção de 1 m2 de papel impregnado 
 




A Tabela 4, demonstra o resumo dos indicadores ao término do programa de 
treinamento. Observa-se que houve uma redução na taxa de desperdício do papel, o que 
representa um ganho de 5% para a empresa. O aumento de 6,0 pontos percentuais no 
rendimento horário culminou em um ganho de 538,3 m²/h, revelando a melhoria significativa 
no desempenho dos operadores. Outro ponto importante foi o aumento da produção: antes do 
início do programa de treinamento a média das três últimas produções foi de 1.713 m²/mês e 
após o treinamento foi verificada uma média de 1.868 m²/mês, evidenciando que a 
qualificação dos funcionários impacta na quantidade produzida. 
 
Tabela 4 – Resumo dos Resultados Obtidos 
 
Fonte: Elaborado pelo autor. 
 
 
5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
Seria o Treinamento Operacional um fator determinante na busca pela performance 
exigida na organização? Esse questionamento norteou a elaboração desta pesquisa aplicada e 
foi respondido na análise dos dados obtidos. Evidenciou-se a eficácia do treinamento 
operacional na empresa e comprovou-se o impacto do Treinamento Operacional no aumento 
da produtividade, na diminuição do desperdício e na qualidade do produto. 
No decorrer deste estudo, verificou-se que o processo de treinamento, baseado em uma 
metodologia científica, sem atropelos de cada uma das suas etapas, é capaz de desenvolver 
um padrão de profissionais competentes e mais qualificados para atender ao mercado, 
comprometendo-se em suprir as necessidades dos seus clientes. E, na mesma proporção, 
jan-16 fev-16 mar-16 abr-16 mai-16
Produção da Impregnadora, Mm²/mês 1900 1700 1750 1690 2050 2150 386,7 Mm²/mês
Rendimento Horário, % 85 84 83,9 84,3 88,9 91,2 6,0 p.p
Padrão Produtivo, m²/h 4000 3500 3660 3600 4100 4150 538,3 m²/h
Rendimento Qualidade, % 98,5 98,5 98 97,9 98,7 99 0,7 p.p









verificou-se também que para o treinamento ser eficiente, é necessário um programa bem 
elaborado, com instrutores experientes e persistentes. Além disso, é preciso que os treinandos 
apliquem o que aprenderam, acompanhados pelo supervisor. E, para que o treinamento seja 
eficaz, o objetivo precisa ser alcançado e comprovado nos indicadores de desempenho do 
processo produtivo. 
Os Quatro Passos de Allen é um método simples de treinamento operacional, mas 
exige do supervisor/ instrutor uma habilidade e determinação obstinada pela busca do objetivo 
proposto: a mudança no comportamento das pessoas por meio da incorporação de novos 
conhecimentos, habilidades e atitudes. 
O resultado foi comprovado nos indicadores de desempenho da impregnação de papel, 
impactando nos níveis de produção e na gestão de vantagem competitiva da organização e no 
compromisso com a política da empresa, que passou a ser atendido de forma natural, pois com 
essa qualificação o empregado passa a valorizar-se mais e, consequentemente, a produzir 
melhor. Considera-se que o erro, se houver, é do supervisor, pela falha na instrução. 
A perfeição é dificilmente alcançada, seja por defeitos nos insumos, falhas nos 
equipamentos, falhas no processo, fatores pessoais envolvendo os colaboradores ou outros 
imprevistos que afetam o cumprimentos das metas operacionais. Por isso, deve-se realizar 
uma busca contínua por melhorias, reciclando o treinamento sempre que os indicadores 
acusarem tal necessidade, pois assim como as máquinas precisam de manutenção, os 
operadores, seja pela rotatividade ou acomodação, também precisam de um novo estímulo 
para manterem-se alinhados com os objetivos organizacionais. Essa postura é fator importante 
para manter a organização competitiva no mercado que está cada vez mais exigente e 
dinâmico, pois a todo o momento surgem novas tecnologias, novos métodos, processos e 
inovações que exigem mudanças no modo de se fazer as coisas. Irá sobreviver quem tiver 
competências para fazê-las de acordo com as novas exigências do mercado e das 
organizações. Será a eficiência operacional, impulsionada pelo treinamento constante, que 
dará suporte às estratégias da empresa. 
Acredita-se que este trabalho deve contribuir para nortear, a quem interessar possa, o 
planejamento de um programa de treinamento, tendo como referência o modelo dos Quatro 
Passos de Allen, que neste artigo, foi executado com êxito, comprovando sua eficácia no 
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